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La possibilità di verificare e quantificare i benefici economici della normazione è di grande 
importanza per monitorare e indirizzare le attività di normazione, nonché per incrementare la 
consapevolezza e la promozione dell’utilizzo delle norme da parte del mondo economico. Numerosi 
studi sono stati svolti in tale direzione da Enti di Normazione nazionali e da istituti di ricerca. ISO, 
l’Ente Normativo internazionale, per supportare e promuovere ulteriori studi in questo campo ha 
sviluppato un propria metodologia di analisi, l’ISO Methodology. La tesi descrive il case study 
italiano dove la metodologia è stata applicata al Gruppo MAPEI. L’elaborato dapprima fornisce una 
panoramica sulle motivazioni alla base dello sviluppo del modello e gli obiettivi che si prefigge di 
raggiungere, prosegue descrivendone la struttura, le fasi e gli strumenti a supporto di ciascuna ed 
infine espone in dettaglio come la metodologia è stata applicata al case study italiano. Al termine 
dello scritto sono riportati i risultati ottenuti e le conclusioni qualitative e semi-quantitative a cui è 
giunto il team di lavoro a cui faceva parte il redattore della presente tesi. 
 
Abstract 
The possibility to verify e quantify the economic benefits of standardization is of great importance 
for monitoring and addressing the standardization activities and for improving the awareness and 
the promotion of use of standards by the economic world. Several studies have been conducted in 
that direction by National Standards Bodies and other research institutes. ISO, the International 
Standardization Organisation, to support and promote further studies in this field developed it’s 
own analysis method, the ISO Methodology. This thesis describes the italian case study where the 
methodology has been applied the MAPEI Group. The paper first give an overview of the 
motivation that lie beneath the development of the method and the goal that aims to achieve, 
continues describing the methodology structure and the support work tools and in the end explains 
in details how the methodology was applied to the italian case study. At the end of the paper are 
included the obtained results and the qualitative and semi-quantitative conclusions of the work 
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All’interno del percorso accademico in Ingegneria Gestionale, lo studente acquisisce 
competenze per modellare, gestire e controllare sistemi e processi. 
Sopra solide basi ingegneristiche sono progressivamente aggiunte e ampliate conoscenze 
riguardo modelli e tecniche gestionali, organizzative ed economiche, consentendo allo studente di 
acquisire una visione sistemica delle realtà aziendali e del settore in cui operano. 
L’ingegnere gestionale rappresenta una figura di collegamento tra differenti mentalità 
specialistiche, che grazie alla sua formazione trasversale è capace di coordinarne l’operato e gli 
apporti necessari all’attività dell’azienda. 
Il laureato in ingegneria gestionale è caratterizzato da una formazione multidisciplinare, 
elastica e di rapido adattamento, basata su una mentalità sistemica derivante dallo stretto legame tra 
competenze tecnologiche, tipiche dell’ingegnere, e quelle economico-organizzative. 
Lo studente è a conoscenza dell’esistenza della correlazione tra le discipline studiate. La 
gestione delle reciproche influenze spesso trova codifica e formalizzazione nello strumento 
giuridico conosciuto come norme volontarie e pattizie. La definizione stessa fornita dagli enti 
normativi , rimanda a una volontà di gestire i rapporti socio-economici aziendali, non a caso “le 
norme sono documenti che definiscono le caratteristiche (dimensionali, prestazionali, ambientali, di 
qualità, di sicurezza, di organizzazione ecc.) di un prodotto, processo o servizio, secondo lo stato 
dell'arte e sono il risultato del lavoro di decine di migliaia di esperti in Italia e nel mondo”.  
Deriva dalla definizione che la norma rappresenta la codifica di quello che si considera la best 
practice, cioè quello che si ottiene attraverso il consenso di coloro che hanno partecipato alla stesura 
della norma si identifica quello che è ritenuto essere la soluzione eccellente relativa al problema che 
la norma si pone di risolvere o a cui vuole fornire uno standard di riferimento. 
Il vantaggio delle norme è, quindi, che risultano dei documenti che riassumono e cristallizzano 
ciò che è ritenuto dai relatori la migliore soluzione attuale, ma al tempo stesso, la norma spinge le 
aziende, in primis, a raggiungere tale stato dell’arte e promuove, in un’ottica di miglioramento 
continuo, il superamento di tale livello minimo. Le soluzioni gestionali che deriveranno da tale 
attività migliorativa, se ritenute valide, potranno essere integrate nell’aggiornamento degli standard. 
Tale attività, quindi, consente di creare un miglioramento continuo della gestione aziendale o degli 
scenari di natura economico sociale e, al tempo stesso, una volontà di costante miglioramento dei 
valori di riferimento di tali scenari. Il costante innalzamento dei livelli prestazionali deriva anche 
dalla struttura stessa del mercato, il quale essendo di natura turbolenta e dinamica, rende necessario 
quindi che anche i documenti di riferimento si adattino all’evoluzione del contesto in cui operano le 
  
 
aziende, andando ad inglobare le nuove soluzioni tecnologico-gestionali sviluppatesi in seguito alla 
pubblicazione della norma. 
Il progetto, in seguito esposto, rappresenta il caso applicativo dell’ “ISO Methodology” al 
settore della chimica industriale per l’edilizia. Lo scopo di tale lavoro è la stima dei benefici 
economici derivanti dall’applicazione delle norme e degli standard non proprietari da parte 
dell’azienda in esame. Per l’applicazione italiana della metodologia, il personale di UNI, l’ente 
normativo nazionale, ed ISO, l’ente internazionale, ha collaborato a stretto contatto con gli studenti 
del corso di laurea di Ingegneria Gestionale dell’ Università di Pisa, mentre l’azienda oggetto 
d’esame, MAPEI, ha garantito la piena disponibilità e appoggio delle risorse ritenute necessarie per 
la conduzione dell’analisi. 
Lo studio si basa su una prima comparazione della situazione di alcune funzioni aziendali per e 
post adozione di certi standard durante un periodo di tempo fissato. Successivamente prosegue con 
la stima dei benefici derivanti dalle normative in termini di riduzione dei costi, innalzamento della 
qualità aziendale e dei prodotti, incremento di vendite e profitti, e ampliamento della quota di 
mercato. 
Dal progetto però è emerso che l’adozione da parte di un’azienda delle linee guida normative 
trascende il risparmio economico, in quanto consente di creare modelli relazionali, aziendali o 
sovra-aziendali, capaci di integrarsi ed evolversi all’interno del proprio ambiente di riferimento. 
La creazione di una serie di linee guida organizzativo-comportamentali, derivanti dal 
recepimento dello strumento normativo, consente la creazione di sistemi aziendali capaci di 
accrescere la propria posizione nel mercato mediante la predisposizione di strumenti di ascolto e di 
analisi del mercato, incrementando costantemente le proprie performance. 
 
1.2 MAPEI 
1.2.1 Storia della società 
L'azienda MAPEI è nata nel 1937 a Milano per iniziativa di Rodolfo Squinzi e produceva 
intonaci e materiali per rivestimenti edili. La denominazione dell'azienda era “Materiali ausiliari per 
l'edilizia e l'industria”, di cui l'attuale denominazione in acronimo. 
Inizialmente la produzione era costituita da vernici e impermeabilizzanti per interni ed esterni e 
adesivi a base di caseina, una delle principali proteine del latte ottenuta mediante precipitazione in 
ambiente acido. 
Successivamente la società decise di orientarsi verso un mercato all'epoca di nicchia, 
concentrandosi sulla produzione di adesivi per pavimenti e rivestimenti di origine sintetica: 
inizialmente per linoleum, quindi per ceramica, materiali lapidei, moquette, PVC e legno. 
  
 
Si trattava generalmente di prodotti innovativi nel settore delle costruzioni che offrivano 
considerevoli vantaggi nei confronti della tradizionale malta cementizia (solidità di presa, durata, 
volumi ridotti, velocità e facilità di posa delle piastrelle aventi superfici variabili, anche grandi). 
Sino allora i posatori in cantiere dovevano impastare la malta per eseguire la stesura delle 
mattonelle. L’innovazione introdotta da MAPEI fu quella di confezionare prodotti a secco, che 
potevano essere trasportati e adoperati più agevolmente sul luogo di lavoro, consentendo notevoli 
risparmi di tempo e d’impiego della manodopera. 
Si trattava di un mercato ancora limitato, che tuttavia esplose in Italia negli anni sessanta e in 
seguito  a livello internazionale. MAPEI ha costruito la sua value proposition offrendo prodotti di 
alta qualità con una forte propensione all’innovazione, imponendosi rapidamente come leader del 
settore (in realtà si può dire che MAPEI ha creato il mercato di questi prodotti). 
Nel corso degli anni ’80, sfruttando il boom delle ceramiche italiane nel mondo, la società ha 
iniziato un processo d’internazionalizzazione sia commerciale che produttiva, con l'apertura di 
stabilimenti e l'acquisizione di società in Europa, Nord America e altri Paesi, per avere una 
maggiore vicinanza alle esigenze locali e una riduzione al minimo dei costi di trasporto. Sono i 
tempi in cui MAPEI inizia una significativa diversificazione attraverso l’ampliamento della gamma 
di prodotti – in particolare, additivi per calcestruzzo e una varietà di altri prodotti per l’edilizia, oltre 
a prodotti per parquet, pavimenti in resina, resilienti e tessili, prodotti per impermeabilizzazione, 
isolamento termico e acustico, e sigillanti. 
Questa diversificazione è oggi particolarmente importante, considerando il relativo declino del 
mercato delle ceramiche, la forte crescita di materiali alternativi alle ceramiche (parquet, resinati) e 
alla possibilità per MAPEI di usare le proprie competenze e canali per coprire efficacemente 
esigenze del settore edile in altri ambiti. Attualmente il Gruppo è composto da 68 aziende 
consociate con 10 centri di Ricerca e Sviluppo, 58 stabilimenti produttivi operanti nei 5 continenti 
in 27 nazioni diverse, ognuno dei quali è dotato di un laboratorio di controllo qualità. 
Tra questi stabilimenti, alcuni producono prodotti MAPEI, altri producono materie prime 
strategiche per il Gruppo che possono essere utili anche alla realizzazione di prodotti Mapei: Va.Ga. 
produce sabbie silicee selezionate, Gorka Cement cementi alluminosi e Vinavil polimeri di acetato 
di vinile e acrilici. 
MAPEI ha da sempre dedicato alla ricerca grande importanza, investendo in ricerca e sviluppo 
il 12% dei propri dipendenti e oltre il 5% del fatturato di cui, in particolare, il 70% è destinato oggi 





La strategia di internazionalizzazione di MAPEI si basa su due obiettivi di fondo: maggiore 
vicinanza alle esigenze locali e riduzione al minimo dei costi di trasporto, oltre che l’inserimento 
dei propri esperti, nonché vertici aziendali, ai processi di elaborazione delle norme tecniche (UNI, 
EN e ISO). 
MAPEI ha infatti sviluppato una capillare rete tecnico-commerciale in tutti i più importanti 
Paesi del mondo che, grazie ad un sistema di logistica, garantisce tempi di consegna di prodotti 
sempre più brevi (circa l’80% degli ordini è evaso entro 48 ore dal ricevimento) e mette a 
disposizione un servizio di assistenza tecnica e consulenza sui cantieri, particolarmente utile ai 
progettisti ed ai professionisti della posa. 
Il processo industriale è stato accompagnato dall’attenzione allo sviluppo ed utilizzo delle 
norme in ISO e in Europa, dove vige l’obbligatorietà della marcatura CE dei prodotti da 
costruzione, per i metodi di prova per gli adesivi per ceramica. Le norme supportano le differenti 
funzioni aziendali quali la Ricerca e Sviluppo, l’Assistenza Tecnica, il Marketing e l’Assicurazione 
Qualità e sono considerate garanzia di chiarezza nel rapporto con i clienti. 
Alla fine del 1993 MAPEI ha avviato il programma di conformità alla norma ISO 9001 (SGQ), 
seguito dall’implementazione della ISO 14001 (SGA) e della OHSAS 18001 (SGSL). 
Recentemente è stata presa in considerazione la certificazione etica (SA 8000). L’obiettivo del 
Gruppo è avere tutte le filiali certificate ISO 9001, tutti gli stabilimenti produttivi certificati ISO 
14001 e tutti gli stabilimenti con situazioni particolari certificati OHSAS 18001. 
La costante internazionalizzazione è direttamente collegata alla crescita del fatturato avvenuta 
negli ultimi dieci anni: nel 1990 era di 150 miliardi di lire, nel 2001 è stato raggiunto un fatturato 
aggregato di 725 milioni di Euro, realizzato all'estero per il 57 %. Il fatturato nel 2010 si è attestato 
a 7 miliardi di Euro. Di questi, 42% per prodotti per ceramica, 28% per edilizia e 17% per resilienti 
e tessili, con una distribuzione geografica di vendita pari a 35% per il mercato italiano, 38% in 
Europa e 21% nelle Americhe. 
Anche il numero dei dipendenti è stato in forte aumento: quindici anni fa erano 512 mentre nel 
2010 ha superato i 7000. 
Oggi il Gruppo MAPEI è il maggior produttore mondiale di adesivi e prodotti chimici per 
l’edilizia. I suoi competitor maggiori per la filiera della ceramica sono: Kerakoll in Italia, Weber e 
BASF in Europa e Laticrete, Sica, Trichet e Henkel nel Mondo. Data la sua spiccata propensione 
all’innovazione e all’attività normativa, spesso MAPEI guadagna mercati e traina le aziende 
concorrenti. 
La sede centrale del Gruppo è a Milano, in viale Jenner, mentre lo stabilimento principale è a 
Mediglia, in Provincia di Milano. 
  
 
1.2.2 Attitudine verso la normazione 
Come già anticipato al Capitolo 1.2.1, MAPEI è un’azienda fortemente orientata alla 
normazione, in termini di sviluppo e di applicazione di norme. Un punto di forza della filosofia 
strategica del Gruppo è il controllo qualità e il rispetto dei vari standard cogenti e volontari. 
L’azienda, insieme al profondo impegno nell’implementazione interna delle norme, contribuisce 
inoltre attivamente allo sviluppo delle stesse mediante la partecipazione nei Comitati tecnici di 
normazione, in UNI, CEN e ISO. La società, grazie all’adozione delle norme riesce a trarre 
vantaggi non solo operativi, ma anche strategici e competitivi, perché sfrutta lo strumento 
normativo per intercettare nuovi mercati e ottenere migliori responsi dai vari stakeholder coinvolti. 
L’applicazione degli standard permea in profondità nella struttura aziendale arrivando a 
guidare le procedure e le operazioni giornaliere dell’azienda. Partendo dalla Ricerca e Sviluppo e, 
discendendo la catena logistica, Approvvigionamenti, Produzione, Distribuzione, Marketing e, ogni 
funzione aziendale è influenzata e indirizzata dei contenuti delle norme tecniche. 
Probabilmente la radice di questo interesse deriva dalla filosofia originaria dell’azienda: una 
chiara connotazione ingegneristica orientata alla qualità del prodotto, con un preciso interesse nella 
formalizzazione di metodi di prova a supporto della razionalizzazione dello sviluppo di prodotti e 
dell’ottimizzazione del processo produttivo. 
MAPEI applica rigorosamente le norme volontarie esistenti (principalmente EN e ISO) 
rilevanti per i suoi prodotti, nell’ambito di una varietà di processi aziendali/funzioni di business. 
Inoltre MAPEI, essendo profondamente convinta dell’importanza delle norme per i sistemi di 
gestione, ha implementato un sistema di gestione che integra gli aspetti della qualità, dell’ambiente 
e della sicurezza. 
Per quanto riguarda le norme di prodotto, che specificano i requisiti che un prodotto o una 
famiglia di prodotti devono soddisfare per stabilirne l'idoneità all'impiego,  insieme alle norme 
relative alla terminologia ed ai metodi di prova, caratterizzano la produzione MAPEI). Queste 
norme hanno una duplice valenza strategica nel generare chiarezza nei confronti dei clienti: 
- il quadro normativo consente la definizione di parametri chiari e “universali” per determinare le 
prestazioni dei prodotti e rafforza il vantaggio competitivo del produttore, la cui offerta è 
fortemente caratterizzata da qualità e innovazione di prodotto; 
- contribuiscono alla diffusione internazionale di una “cultura della qualità” e quindi alla 
comprensione dei benefici e all’accettazione di nuovi prodotti di qualità superiore, facilitando 





Un altro aspetto importante, riguarda l’armonizzazione dei metodi di prova a livello europeo ed 
internazionale, con la conseguente semplificazione delle procedure e, quindi, del tempo necessario a 
conseguire le certificazioni necessarie per accedere ai mercati e/o partecipare a specifiche gare 
d’appalto. 
Non stupisce quindi che MAPEI abbia partecipato attivamente sin dall’inizio allo sviluppo 
delle norme per gli adesivi per ceramiche, dapprima a livello Europeo (CEN) e in seguito a livello 
internazionale (ISO). La gestione di questo processo è piuttosto delicata e richiede una valutazione 
particolarmente attenta. Infatti, per un leader tecnologico e di mercato, la partecipazione al processo 
normativo presenta un trade-off tra la cessione di know-how ai concorrenti (potenziale svantaggio), 
e i vantaggi derivanti dalla possibilità di influenzare le sviluppo normativo in una direzione coerente 
con le conoscenze e le aspettative dell’azienda. Quando opportunamente svolta, l’attività normativa 
consente una protezione dal rischio che norme per il settore possano essere approvate con requisiti 
che contrastano con gli indirizzi di MAPEI.  
Anche le norme a supporto del sistema di gestione che integra gli aspetti di qualità, ambiente e 
sicurezza hanno svolto un ruolo critico nel creare e gestire un sistema di supporto alla politica di 
crescita sostenibile dell’azienda. In particolare, questo approccio ha supportato l’armonizzazione 
delle procedure e contribuito in modo significativo alla capacità di essere operativi in modo efficace 
e efficiente in mercati profondamente diversi, aspetti essenziali per il percorso di espansione 
internazionale dell’azienda e in particolare per lo sviluppo della sua capacità industriale passata, tra 
il 1994 e il 2011, da 6 a 58 stabilimenti nel mondo. 
 
1.3 Gli enti di normazione: ISO e UNI 
1.3.1 Dalla norma tecnica alla norma convenzionale e pattizia 
Le norme tecniche nate per definire e regolare contesti produttivi hanno progressivamente 
mutato il proprio ruolo divenendo strumenti di armonizzazione di rapporti sociali ed economici. Il 
progressivo ampliamento dei mercati ha reso necessario un adeguamento della regolamentazione 
giuridica delle relazioni tra le parti interessate ed è in questo contesto che la normazione 
convenzionale e pattizia ha consentito di mantenere coerenza tra le scelte dei vari attori coinvolti. 
Le norme definiscono un modello scientifico e strutturale che fissa le modalità di relazione 
all’interno del contesto in cui sono inserite. L’iter per la creazione di tali modelli relazionali è il 
punto cardine del processo normativo, attorno cui le norme hanno subito il proprio processo 
evolutivo. Esso rappresenta la volontà delle parti interessate di giungere a un accordo e punti 
d’intesa accettabili da tutte le parti coinvolte, trasformando le norme negli strumenti per 
formalizzare l’accordo raggiunto. 
  
 
La norma quindi ha progressivamente mutato il proprio ruolo dispositivo divenendo un 
mezzo attivo per la creazione di un’intesa tra le parti che supera i confini nazionali e comunitari e 
sostiene il processo di creazione e armonizzazione dei mercati su scala globale. 
1.3.2 Storia di ISO 
L’ISO (International Organization for Standardization) è il maggiore sviluppatore di Standard 
Internazionali volontari. Fondata nel 1947 ha pubblicato, sin d’allora, più di 19.500 norme 
internazionali che coprono quasi tutti gli aspetti della tecnologia e del business. 
Le prime “Recommendations”, i documenti che in seguito saranno conosciuti come “ISO 
Standards”, furono indirizzate verso gli elementi meccanici di base e le metodologie di misura. 
Progressivamente le basi per scambi fondati su parametri comuni ed accettati furono rafforzate 
arrivando a produrre negli anni ’60 una delle norme internazionali che ha maggiormente influenzato 
le modalità di trasporto dei beni attraverso il mondo: l’ “ISO 104:1968 – Freight containers”, 
ovvero la norma in cui sono specificati i vari parametri costruttivi dei containers. 
E’ però negli anni ’70 che l’ISO diviene l’organizzazione internazionale a noi nota. L’onda 
della “crescita esplosiva degli scambi internazionali” causata dalla “rivoluzione nei metodi di 
trasporto” ha prodotto un massiccio incremento della mole di lavoro svolto da ISO guidato dalla 
crescente domanda di standard comuni ed accettati su scala globale da parte delle multinazionali e 
degli enti governativi addetti al controllo dei trasporti.  
Parallelamente all’affermazione come organizzazione mondiale per la normazione, anche le 
aree “normate” furono progressivamente ampliate. L’energia nucleare fu affiancata dall’ambiente, 
la chimica, i materiali plastici, l’ergonomia e successivamente vennero gettate le basi per il 
trattamento delle energie rinnovabili. 
Assieme all’ampliamento dell’attività normativa anche le attività “standard-related” furono 
notevolmente potenziate attraverso l’istituzione di nuovi comitati, quali: COPOLCO, inerente la 
“consumer policy”, CASCO, relativo la gestione dell’accertamento di conformità, e INFCO, a cui è 
affidata la supervisione della rete informativa dell’organizzazione ISONET. 
L’espansione delle aree coperte dal lavoro di ISO culmina nel 1987 con la pubblicazione della 
prima normativa internazionale relativa al Quality Management: la famiglia “ISO 9.000”, cui segue 
nel 1996 la normativa ISO 14.001 relativa ai sistemi di gestione ambientale. 
La notevole accelerazione tecnologica avvenuta al termine del XX secolo è stata assecondata 
dall’organizzazione attraverso la creazione di standard inerenti le neonate tecnologie, quali, ad 
esempio, combustibili organici e nanotecnologie. La massiccia crescita tecnologica e il sempre 
maggiore impiego di mezzi informatici nelle transazioni intraziendali hanno fatto si che l’attenzione 
dell’ISO si focalizzasse sul trattamento delle informazioni e sulla loro sicurezza. Il lavoro che ne è 
  
 
derivato è la norma ISO 27.001:2005, uno degli standard ISO di maggiore fama e impiego. 
Anche la relazione tra la società, l’ambiente operativo e le imprese, riassunta in responsabilità 
sociale, è stata coperta dall’incessante lavoro di ISO. Il risultato di tale lavoro, opera di uno dei più 
grandi e variegati gruppi di sviluppo di ISO, è stato la norma ISO 26.000. 
Attualmente ISO è la prima organizzazione su scala mondiale per lo sviluppo di standard, con 
163 stati membri che collaborano alla creazione delle nuove normative internazionali. 
Con oltre 19.500 standard pubblicati quasi tutti gli aspetti della tecnologia e del business sono 
stati coperti e opportunamente trattati. 
1.3.3 Storia di UNI 
L’UNI nasce nel 1921, con la denominazione “Comitato Generale per l’Unificazione 
dell’Industria Meccanica”. 
Dopo una prima fase volta a stabilire un linguaggio tecnico comune, l’operato si è focalizzato 
sull'intercambiabilità e l'interoperabilità dei beni produttivi (in particolare nel periodo bellico), per 
poi evolvere verso la razionalizzazione della produzione e la riduzione dei costi (nel periodo della 
ricostruzione postbellica). 
Con il rafforzamento del legame tra Direttive comunitarie e norme nazionali l’attenzione 
normativa è stata indirizzata verso la sicurezza dei prodotti e delle persone, gettando le basi per il 
passaggio dalla gestione delle caratteristiche di prodotto alla modellizzazione di sistemi e processi 
gestionali, avvenuto negli anni ’90. Il lavoro di UNI, proseguendo, ha affrontato argomenti inerenti 
i servizi e i beni di consumo, assieme allo sviluppo del settore terziario e la crescente attenzione 
sociale verso la tutela dell’individuo e del consumatore.  
Sin dai primi standard UNI, progressivamente, ha sviluppato rapporti collaborativi sempre più 
forti con le imprese, i professionisti e la Pubblica Amministrazione, ampliando il proprio campo 
d’interesse e coinvolgendo sempre nuovi stakeholder nel processo di sviluppo normativo. 
L’operato di UNI è indirizzato alla promozione di comportamenti e scelte in cui la 
“normazione”, diviene risposta alle future attese della società così da stimolarne sviluppi innovativi 




2.1 Perché è stata sviluppata la metodologia 
La possibilità di descrivere e quantificare i benefici economici della normazione è di grande 
importanza per monitorare e indirizzare le attività normative, e per incrementare la consapevolezza, 
la comunicazione e la promozione dell’utilizzo delle norme, anche al fine di incoraggiare la 
partecipazione delle parti interessate ai lavori tecnici. 
Negli anni passati numerosi studi volti all’identificazione dei benefici economici normativi 
sono stati condotti o supportati sia da enti nazionali sia da gruppi di ricerca esterni. I risultati, anche 
se dimostrano un incremento di valore aggiunto dovuto al recepimento dello strumento normativo, 
non sono però confrontabili a causa della disomogeneità degli approcci impiegati: da analisi macro-
economiche, a ricerche sull’impatto di un determinato gruppo di standard su differenti tipologie di 
organizzazioni. 
ISO, con l’intento di consentire una migliore comprensione dei benefici derivanti dal 
recepimento e dall’applicazione degli strumenti normativi attraverso studi comparabili e 
aggregabili, ha sviluppato un insieme di linee guida e strumenti che prendono il nome di “ISO 
Methodology”. 
La metodologia ha quali obiettivi principali, l’elaborazione di: 
- metodi per la misurazione dell’impatto degli standard sulla creazione di valore da parte di 
un’organizzazione. 
- criteri chiari e gestibili per l’analisi del valore associato all’impiego delle norme. 
- linee guida per lo sviluppo dello studio all’interno di uno specifico settore industriale. 
Obiettivo di lungo termine dello studio, è quello di costruire un modello efficace e strategico 
per la gestione delle prestazioni e delle performance aziendali. Infatti, mentre molte organizzazioni 
hanno percepito e realizzato l’importanza dell’attività normativa, poche aziende hanno recepito 
l’impatto che quest’ultima ha sulla creazione di valore economico e di vantaggio competitivo. 
La metodologia è stata pensata per supportare l’analisi di compagnie, o loro specifiche 
sottoparti, quali funzioni di business e business unit, così come interi settori industriali, a livello 
nazionale o internazionale. Essa principalmente si riferisce a organizzazioni con scopo di lucro, ma 
può comunque essere estesa fino a comprendere il settore pubblico e del no-profit. 
Da ciò deriva che molte organizzazioni sono potenzialmente interessate nell’applicazione dell’ 
“ISO Methodology”, comprese la stessa ISO e i suoi membri, gli enti nazionali di normazione, le 





Gli enti normativi, sia nazionali sia internazionali, sono interessati perché un insieme di analisi 
sistematiche relative ai benefici della normazione svolte mediante la metodologia: 
- consente agli stakeholder privati e pubblici di apprezzare meglio gli impatti economici e sociali 
della normazione convenzionale e pattizia; 
- incrementa la consapevolezza dei leaders del mondo politico ed economico sull’importanza 
della normazione. 
Le aziende ed altri utilizzatori mostrano interesse verso la metodologia, in quanto essa può 
aiutarli a comprendere meglio le attività e i processi dell’organizzazione influenzati dagli strumenti 
normativi, in un‘ottica di miglioramento delle performances e della massimizzazione dei benefici 
che ne derivano. 
Le istituzioni accademiche sono interessate, perché applicando la metodologia possono 
sviluppare una serie di case studies a supporto dell’insegnamento e della ricerca in campi collegati 
alla normazione. 
L’intera metodologia è stata pensata e costruita per riuscire a fornire risposta a una domanda 
ritenuta il core dell’intera attività di analisi: 
“Quale è il contributo delle norme nella creazione di valore di un’organizzazione?” 
Dove all’interno del termine “norme” sono compresi non solo gli standard sviluppati e 
pubblicati dagli enti normativi, ma anche tutti quelli sviluppati attraverso un sistema consensus-
based, come ad esempio gli standard consortili. Le procedure standardizzate interne delle 
organizzazioni sono state escluse dall’analisi, anche se l’impatto di tali documenti può essere 
indagato dalla compagnia mediante l’approccio e gli strumenti della metodologia. 
Assieme alla domanda core, altre due domande fondanti possono trovare risposta attraverso 
l’applicazione della metodologia sviluppata da ISO: 
- la domanda di contesto: “Quale è il contributo degli standard di settore nella creazione di 
valore dell’organizzazione?” 
- la domanda di capacità: “Come è possibile massimizzare il valore mediante le norme?” 
Attraverso l’approccio analitico e sistemico fornito da ISO all’interno della metodologia, gli 
stakeholder interessati possono, quindi, svolgere un’analisi completa del ruolo svolto dagli 
strumenti normativi nell’incremento di valore all’interno di un contesto economico, sia esso una 







2.2 La base dell’approccio: la catena del valore 
La metodologia basa il proprio approccio d’analisi sulla catena del valore. 
Ogni azienda è un insieme di attività idonee per progettare, produrre, vendere, distribuire e 
assistere il proprio “prodotto”. Ognuna di esse può essere rappresentata all’interno della catena del 
valore. La value chain di un’organizzazione e le modalità con cui sono svolte le singole attività 
sono la rappresentazione della storia, la strategia e l’approccio impiegato per implementarla e 
l’insieme di ragioni economico-sociali sottostanti le attività stesse. 
Il valore è la caratteristica di un bene che indica il suo rapporto quantitativo di scambio con 
altri beni o con moneta (valore di scambio) o l’utilità che esso rappresenta (valore d’uso). Il 
processo d’incremento di valore, quindi, è rappresentabile come una serie di livelli in sequenza, 
all’interno dei quali sono svolte attività, che progressivamente accrescono il valore del bene e in cui 
l’output del precedente diviene l’input del successivo. La catena del valore pertanto mostra com’è 
prodotto il valore totale di un determinato bene. 
Le value activities possono essere suddivise in due principali categorie: processi primari e 
processi di supporto.  
I processi primari sono quelli che direttamente contribuiscono alla creazione dell'output 
(prodotti e servizi) di un'organizzazione e sono: 
- Logistica in entrata: comprende tutte quelle attività di gestione dei flussi di beni materiali 
all'interno dell'organizzazione. 
- Attività operative: attività di produzione di beni e/o servizi. 
- Logistica in uscita: comprende quelle attività di gestione dei flussi di beni materiali all'esterno 
dell'organizzazione. 
- Marketing e Vendite: attività di promozione del prodotto o servizio nei mercati e gestione del 
processo di vendita. 
- Assistenza al cliente e servizi: tutte quelle attività post-vendita che sono di supporto al cliente 
(ad es. l'assistenza tecnica). 
I processi di supporto sono quelli che non contribuiscono direttamente alla creazione 
dell'output, ma che sono necessari perché quest'ultimo sia prodotto e sono: 
- Approvvigionamenti: l'insieme di tutte quelle attività preposte all'acquisto delle risorse 
necessarie alla produzione dell'output ed al funzionamento dell' organizzazione. 
- Gestione delle risorse umane: ricerca, selezione, assunzione, addestramento, formazione, 
aggiornamento, sviluppo, mobilità, retribuzione, sistemi premianti, negoziazione sindacale e 
contrattuale, ecc. 
- Ricerca e sviluppo: tutte quelle attività finalizzate al miglioramento del prodotto e dei processi. 
  
 
- Attività infrastrutturali: tutte le altre attività quali pianificazione, contabilità finanziaria, 
organizzazione, informatica, affari legali, direzione generale, ecc. 
Il modello inizialmente è stato concepito per la rappresentazione di contesti manifatturieri, ma 
può essere adattato anche a differenti tipologie di organizzazioni, come aziende di servizi o istituti 
pubblici. 
Come il contesto applicativo, anche l’estensione dell’analisi mediante la value chain è 
ampiamente variabile. Quando le attività a valore sono svolte internamente dalla compagnia si 
ottiene la company value chain, se invece le value activities collegano più compagnie tra loro si 
ottiene la supply value chain o industry value chain. La comprensione della catena del valore di 
settore consente d’identificare quali segmenti sono coperti da una determinata azienda in relazione 
alle attività svolte. Tale approccio aiuta nella comprensione del ruolo ricoperto dall’azienda 
all’interno del proprio settore e ne motiva la struttura organizzativa. 
Attraverso l’approccio della catena del valore si può capire come un’organizzazione accresce il 
valore di un bene mediante le proprie attività e, di conseguenza, come le modalità di svolgimento di 
tali attività impattino sull’incremento di valore. Ne consegue che mediante la comprensione della 
value chain di un’azienda, si ottiene anche la visione degli strumenti e le tecniche che tale 
organizzazione impiega per gestire le proprie attività. Risulta quindi evidente che mediante l’analisi 
della sequenza delle value activities si riesce anche a delineare, e a valutare, il ruolo ricoperto dallo 
strumento normativo nella creazione di valore per l’azienda. 
 
2.3 Le fasi e i relative strumenti 
2.3.1 Introduzione 
La metodologia ISO fornisce una serie di strumenti e metodi per valutare l’impatto delle norme 
su di un’organizzazione o su di un settore industriale. 
Il percorso di valutazione si compone di due fasi principali: preparazione e analisi. 
La prima fase è volta alla creazione del gruppo di analisi e alla comprensione delle fasi 
successive del progetto. La seconda rappresenta l’analisi vera e propria. 
All’interno della fase preparatoria i rappresentanti di ISO selezionano i membri dell’Ente 
Normativo Nazionale e dell’Istituzione Accademica che comporranno il gruppo di ricerca. A tali 
soggetti è fornito tutto il materiale inerente gli strumenti e le metodologie di analisi, assieme ad 
esempi di progetti già conclusi, affinché il gruppo assimili correttamente la metodologia ISO e 
riesca ad applicarla. Parallelamente alla costituzione del gruppo, viene selezionato dapprima il 




Formato il team di progetto, acquisita la metodologia e pianificato il progetto, si entra nella 
seconda fase principale: l’analisi dei benefici economici della normazione. 
L’analisi può essere suddivisa in quattro principali step: comprensione della realtà economica, 
identificazione degli strumenti normativi, definizione degli indici per la valutazione, 
consolidamento dei risultati. 
Ognuna di questi quattro step è descritto in dettaglio nei seguenti paragrafi. 
2.3.2 Step 1: Comprensione della value chain dell’azienda 
In questa fase sono fissate le basi per il futuro lavoro di valutazione attraverso l’analisi 
dell’azienda e del settore industriale in cui opera, svolta mediante ricerche e interviste agli esperti 
dell’azienda. L’obiettivo è di ottenere una chiara visione della value chain dell’azienda e la sua 
collocazione all’interno della catena del valore del settore di riferimento.  
La comprensione della catena del valore consente la definizione dei confini del progetto, 
identificando le funzioni aziendali che saranno incluse nella valutazione e quali invece non saranno 
trattate. L’estensione dell’analisi deve essere opportunamente fissata considerando la complessità 
dell’organizzazione, la disponibilità di risorse, l’accessibilità alle informazioni chiave e l’esperienza 
dei membri del team di progetto. La scelta del project scope è molto importante, in quanto tutti i 
benefici al di fuori dei confini di analisi (benefici per funzioni non incluse, ad esempio) non saranno 
considerati nei passi successivi. 
Al termine di questa fase il team acquisisce una chiara visione del settore industriale e della 
posizione occupata dall’azienda in esame. La costruzione della catena del valore consente 
l’identificazione delle funzioni aziendali principali e la definizione dei confini d’analisi. 
2.3.3 Step 2: Identificazione dei benefici degli standard 
Compresa la catena del valore del settore e dell’azienda e identificate le funzioni più rilevanti ai 
fini dell’analisi, il team, impiegando la Standard Impact Map, individua l’insieme di norme ritenute 
di maggior impatto. 
La Standard Impact Map (mostrata in figura 1) è uno strumento di carattere generale che 
mostra i benefici riconducibili all’impiego delle norme nei principali processi della value chain e 
nelle attività ad essi associate.
